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Resumen 
 
Paradójicamente, el sector agropecuario, que dio inicio a la administración 
como disciplina, es el que hoy en día menos uso hace de las herramientas 
derivadas de esta (1). El sector ganadero se enfrenta actualmente a 
situaciones de mercado y sostenibilidad que exigen un minucioso uso de los 
recursos disponibles para asegurar su continuidad en el sector. El Cuadro de 
Mando Integral (Balanced scorecard) de Norton y Kaplan, se introdujo en  
grandes compañías dando buenos resultados en el cumplimiento de las 
estrategias de gestión (2). Con este estudio de caso se demuestran los efectos 
positivos que tuvo la implementación del Cuadro de Mando Integral (CMI), una 
herramienta que no fue creada para el sector, en la administración de la 
lechería especializada Pino Hermoso ubicada en Salento, Quindío, Colombia.  
Palabras claves: Estrategias de gestión, herramientas administrativas, lechería 
especializada bovina, indicadores productivos, gerencia pecuaria.   
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Abstract 
 
By paradox, the sector that begging the management discipline, agriculture, is 
today one of the only sectors that has pour use of management tools. Livestock 
farming has the necessity of being correct in market and sustainability to be 
able to have success in sector. The Balanced Scorecard by Kaplan and Norton, 
has being introduced in big companies with great results for evaluate the 
accomplishment of management strategies. This case study is about the effects 
about the use of the Balanced Scorecard as a management tool for the dairy 
farm Pino Hermoso, located in Salento, Quindio, Colombia.  
 
Key words:  management strategies, management tools, dairy production, 
productive indicators, livestock management.   
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Introducción:  
Los inicios de la administración se funden con el nacimiento mismo de la 
agricultura, sin embargo actualmente este tipo de producciones (las 
agropecuarias), que por lo demás tienen la mayor cantidad de factores 
externos importantes y de difícil control por parte del empresario; son las que 
menos herramientas administrativas utilizan para el manejo de sus empresas. 
Ante la necesidad de asignar adecuadamente los recursos disponibles para su 
máximo provecho y prever las influencias de los factores externos, se esperaría 
que las herramientas administrativas fueran su mayor ayuda, especialmente 
aquellas relacionadas con la planificación empresarial.  
Las herramientas administrativas son muy utilizadas en el ámbito de las 
grandes compañías por sus resultados positivos(3), pero la información 
recolectada  indica que hay poco uso de estas en el sector ganadero 
colombiano(1).  
Como sector en crecimiento que es, exige una gestión que asegure la 
sostenibilidad de las empresas; por ello, la implementación de una herramienta 
como el Cuadro de Mando Integral (CMI) es una estrategia que podría tener 
buenos resultados para la gerencia de las producciones lecheras(4).    
En Colombia hay algunos proyectos que mencionan al Cuadro de Mando 
Integral como una herramienta para aplicar en la administración de 
producciones ganaderas(5), pero hasta el momento no se ha publicado un 
estudio de caso en el cual ya se haya aplicado la herramienta a la gestión de 
lecherías especializadas y se pueda evaluar el proceso.   
Las producciones ganaderas se encuentran con exigencias  cada vez mayores 
que hacen que las fincas deban ser manejadas como empresas para perdurar 
y ser exitosas. Hasta el momento, para una adecuada gestión de las empresas 
lecheras, se cuenta con un número de indicadores desligados de una 
herramienta administrativa que los alinee a todos en una misma dirección y 
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permita un seguimiento al proceso. 
En el Valle del Cocora, en el municipio de Salento Quindío, Colombia, el 
empresario Julian Noreña, propietario de la Hacienda Lechera Pino Hermoso, 
empezó desde el 2005 a utilizar el Cuadro de Mando Integral para administrar 
su lechería. Esta producción nos permitió hacer un estudio del proceso de 
creación y aplicación de esta herramienta, así como analizar los resultados que 
ha tenido. El estudio de caso del uso del CMI 2005-2015, indica que la 
herramienta de gerencia trajo buenos resultados en la empresa; el solo hecho 
de utilizar menos indicadores y orientarlos a un objetivo, facilita el cumplimiento 
de la misión y la visión empresarial.   
El Cuadro de Mando Integral (CMI) es una herramienta administrativa que se 
desarrolló en busca de un nuevo modelo de medición de la actuación financiera  
que incluyera los objetivos de la estrategia y la revisión de su progreso(3).   
El Cuadro de Mando Integral trabaja básicamente sobre las siguientes 
perspectivas: 
1. Recurso Humano: es uno de los puntos más delicados en la gerencia de 
las lecherías, la difícil consecución de mano de obra calificada lleva a 
una alta rotación de empleados.  
2. Procesos: son todos los aspectos relacionados con el ciclo productivo, 
un buen gerente hace un seguimiento continuo y disciplinado sobre 
estos, porque de su cumplimiento depende el producto final.  
3. Mercado: La única forma de sobrevivir que comparten todas las 
empresas, sin importar a que se dediquen, es vender lo que producen. 
4. Área Financiera: La gestión de los recursos económicos es crítica, 
esencialmente, porque con ella se logra demostrar si la empresa genera 
o destruye valor para los inversionistas. 
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Fuente: Cuadro de Mando Integral, Kaplan y Norton(3). 
 
Como lo menciona Joan M. Amat (3), el CMI se enfoca en convertir la visión y 
la estrategia de una empresa en objetivos e indicadores estratégicos. Para esto 
los autores del Cuadro de Mando Integral, Kaplan y Norton, ven la organización 
desde la perspectiva Financiera, del Cliente, de los Procesos operativos 
internos, y del Aprendizaje y Crecimiento; y trabajan con base en estas 4 
perspectivas orientándolas en el mismo sentido. El nombre de esta 
herramienta, en inglés Balanced Scorecard, busca reflejar el equilibrio entre los 
plazos (corto, largo), las medidas financieras (presentes o no), la constancia de 
indicadores (provisionales e históricos), y las actuaciones esperadas (internas y 
externas) (3).  
El Cuadro de Mando Integral (CMI) brinda a los directivos de las empresas un 
grupo de instrumentos que son necesarios para verificar y controlar el camino a 
un éxito que sea competitivo y duradero en el tiempo(3), situación que buscan 
todas las empresas actuales sin excluir las ganaderas.  
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Cuando se es consciente de que el éxito viene de lograr que la estrategia 
planteada sea para todos el trabajo diario, se vuelve indispensable encontrar 
una forma de alinear y enfocar esa estrategia en una misma dirección para 
todo el equipo de trabajo.(2) Con esta herramienta se logra que la empresa 
cree una referencia a la estrategia que es comprensible y común. 
Para la creación del CMI es necesaria la postulación de la misión y la visión de 
la empresa que permiten obtener los parámetros generales y formular las 
estrategias desglosadas en las cuatro perspectivas (4). Este primer paso 
siempre traerá beneficios en cuanto a la planeación estratégica de la institución 
que lo implemente.   
Un ejemplo que reconocer la aplicación y los resultados de esta herramienta, 
es la Empresa Mobil North America Marketing and Refining, que introdujo el 
CMI desde 1994 por una necesidad de mejorar las comunicaciones. La 
empresa se encontraba en el último lugar en rentabilidad del sector en 1992 y 
se hizo un replanteamiento en un momento en que era fundamental no fallar en 
transmitirla a todos los empleados directos e indirectos. Los resultados se 
vieron en 1995 cuando la empresa figuró como primera en rentabilidad en su 
sector.(2) 
Otro caso a tener en cuenta, esta vez en el ámbito nacional, es la 
implementación para una gestión del Documento Conpes 3675 de 2010, el 
Cuadro de Mando Integral (CMI)  se implementó como una herramienta 
avanzada de gestión que permitió un seguimiento ordenado y oportuno de la 
implementación de los compromisos adquiridos en el Documento. Permitió 
tener una visión de la relación de causalidad entre sus objetivos, plantear un 
método de seguimiento para sus iniciativas y formular recomendaciones para 
su mejor implementación(6).  
El Cuadro de Mando Integral ha demostrado ser una herramienta útil para fijar 
objetivos y metas, así como para servir de base para el control de la gestión de 
empresas. Su aplicación a empresas agropecuarias, y en particular a las de 
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ganadería bovina, no está muy documentada; sin embargo, del análisis 
realizado puede concluirse que no existen razones determinantes que impidan 
su uso en este tipo de organizaciones.(5) 
La transición gerencial de la ganadería colombiana es una prioridad en un 
contexto de economías emergentes, por lo tanto, el Cuadro de Mando Integral 
constituye una valiosa herramienta para el ganadero en proceso de 
transformación de la ganadería tradicional a la ganadería empresarial.(7)    
Es común encontrar una gran diferencia en la formación del equipo de trabajo 
de las empresas ganaderas. El personal operativo suele tener una escasa 
formación técnica, algunos de ellos completan solo el nivel básico de 
escolaridad dificultando una capacitación a un nivel considerado ¨ideal¨ 
(contenido de criterios técnicos); a diferencia del personal contratado como 
directores que tienen una formación más técnica sin bases prácticas para su 
aplicación de esos conocimientos en su trabajo en el campo agropecuario(4). 
La implementación del CMI en la gestión de la empresa permite adecuarlo de 
forma que para todo el grupo de trabajo sea comprensible y establecer unos 
indicadores con los que todos se sientan cómodos.  
Como lo menciona Pirovano, en la propuesta de aplicación del CMI en una 
finca ganadera de Cochabamba Bolivia (4), el CMI es una herramienta de 
gestión que ayudará a crear los indicadores y objetivos que la entidad requiere 
para funcionar y cumplirlos de una manera estratégica. Este proceso resulta un 
desafío enriquecedor para la empresa porque obliga a definir objetivos 
estratégicos y a reconocer claramente la causa y efecto de la aplicación de los 
mismos para obtener resultados concretos que se pueden medir y controlar(5).  
Pirovano también menciona que las dificultades en la ejecución se presentan 
por una falta de interés de parte de los empleados (4), sobre este punto se 
enfoca el CMI teniendo en una de sus perspectivas el recurso humano y 
buscando trabajar en lograr transmitir la misión y la visión de la empresa para 
que este motive a cumplir los objetivos(3). 
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En la ganadería, esperar al final del ciclo productivo para conocer su resultado 
puede ser nefasto porque normalmente son largos y en algunos casos, como la 
lechería, no terminan nunca. Por esto es indispensable ir haciendo un 
seguimiento continuo de los objetivos a evaluar. Ante esto, Rodriguez et al, 
hace referencia al CMI como una herramienta ideal porque tiene indicadores de 
causa que esclarecen la perspectiva de los procesos internos(5). Él también 
sugiere incluir una quinta perspectiva referente a la sustentabilidad porque 
reconoce que es importante para lograr una capacidad productiva a largo 
plazo.  
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Materiales y métodos: 
En la producción lechera de la Hacienda Pino Hermoso, los indicadores 
productivos que se tenían desde 1999 hasta el 2005, no estaban encaminados 
a cumplir un objetivo claro; eran una gran cantidad de indicadores sin ningún 
enfoque que los alineara y algunos de ellos ni siquiera eran controlables 
(pluviometría).  
ITEM DESCRIPCION META 2005
1 Producción de leche / Año Lt/Año 432.000 367.755
2 Producción de leche / Mes Lt/Mes 36.000 30.646
3 Producciòn de leche / Día Lt/Día 1.200 1.008
4 Producción/Hectárea/Año Lt/Ha/Año 15.000 11.863
5 Producción/Ordeñador/Año Lt/Ord/Año 92.000 91.939
6 Area de pastoreo del ordeño Ha. 31 31
7 Número de ordeñadores No. 5 4
8 Vacas promedio en el ordeño No. 100 69
9 Vacas secas No. 20 10
10 Días por cada lactancia Días 305 340
11 Intervalo entre partos - IEP Días 432 414
12 Producción vaca/Lactancia Lt/Lact. 6.100 5.268
13 Promedio leche diaria / Lactancia Kg/Día/Lact. 20 15
14 Promedio leche diaria / IEP Kg/Día/IEP 14 13
15 Días en lactancia del Ordeño total Días 155 191
16 Días Abiertos del Ordeño total Días 60 163
17 Días secos del total Días 90 91
18 Edad promedio del ordeño total Años < 6 5,8
19 Indice de fertilidad % 70 77%
20 Natalidad en vacas % 45%
21 Tasa de reposición % 16% 38%
22 % Vacas problema % 5% 13%
23 % de Natalidad en terneros % 90% 106%
24 % vacas paridas/Total de vientres o.k. % 80% 87%
25 % vacas secas/Total de vientres o.k. % 20% 13%
26 Novillas de vientre No. 17
27 Novillas de levante No. 12
28 % Animales en Cría + Levante % 25% 35%
29 Total de crías nacidas No. 120 84
30 % Crías machos nacidas % 50% 54%
31 % Crías Hembras nacidas % 50% 46%
32 Total de abortos No. 0 5
33 Edad primer servicio de novillas Meses 19 24
34 Peso primer servicio en novillas Kg. 380 359
35 Total de muertes No. 0 19
36 % Mortalidad en crías % 0% 5%
37 % Mortalidad al levante % 0% 14%
38 % Mortalidad de vacas % 0% 5%
39 Total de lluvia en la explotación mm/Año 1.800 386
40 Total días con lluvia Días/Año 180 51
41 Servicios por concepción No. 1,3 1,8
42 SxC para vacas secas (IA) No. 1,3 1,3
43 SxC para novillas No. 1,3 1,5
INDICADORES DE GESTION TECNICOS - EXPLOTACION LECHERA
47 % grasa en la leche % 3,6% 3,3%
48 % Proteina en la leche % 3,2% 2,97%
49 Unidades formadoras de Colonias - UFC No.*1000/ml 10 115
50 Recuento de células somáticas - RCS No.*1000/ml 10  ---
 
Tabla 1 Indicadores Pino Hermoso 2005 
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A inicios del 2005, el propietario José Julián Noreña decidió crear un Cuadro de 
Mando Integral para depurar y alinear esos indicadores hacia las metas 
deseadas. La aplicación del CMI como herramienta administrativa se ha 
utilizado hasta la fecha.  Esto permite hacer un análisis del proceso de inclusión 
en la gestión y los resultados obtenidos. 
 
Para la realización del Cuadro de Mando Integral fue fundamental tener claras 
la misión y la visión de la empresa (2). 
 
La misión de la Hacienda Pino Hermoso es: ¨La finca Pino Hermoso está 
dedicada a la producción y comercialización de leche bovina con la 
implementación de estándares en calidad a los procedimientos y actividades de 
Buenas Prácticas Ganaderas para satisfacer los requerimientos de nuestros 
clientes, contando con personal idóneo y así tener continuidad en el mercado 
para asegurar el mejoramiento continuo de nuestra empresa.¨ 
 
La visión de la Hacienda Pino Hermoso es: ¨Establecer la aplicación de Buenas 
Prácticas Ganaderas enfocadas a la Producción y comercialización lechera 
bajo estándares de calidad, atención ágil y oportuna a los clientes, innovación 
tecnológica y mejoramiento continuo de infraestructura, con el fin de 
incrementar la satisfacción del cliente y las ventas de la producción lechera, 
para ser catalogada en el año 2.025 modelo de gestión por FEDEGAN.¨  
 
Para cumplir con estos objetivos se decidió una estrategia general para que los 
ingresos crecieran, aumentando el margen neto por litro de leche producido; y 
se obtuviera una mayor productividad, aumentando la cantidad de leche 
producida por unidad de área.    
 
Con sus metas claras, el propietario de la Haciendo Pino Hermoso, creó el 
Cuadro de Mando Integral, según sus expectativas, para medir el progreso.  
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL - PREDIO PINO HERMOSO  
 
PERSPECTIVA ESTRATEGIA PARA QUE? COMO? METRICAS 
ESTADO 
AL 
31ENE 
2007 
ESTADO 
DESEADO 
ESTADO 
AL 
31DIC 
2015 
Enseñar las buenas prácticas 
ganaderas al personal de 
explotación ganadera 
Realizando jornadas de 
capacitación mensuales a 
todo el personal. 
# trabajadores capacitados / 
# total trabajadores de la 
explotación 
0% 100% 100%
Mejorar lacalidaddevidadelos 
ordeñadores ysusfamilias 
Entregando  incentivos 
económicos para lograr 
trabajadores estables en el 
predio 
# Ordeñadores actuales / # 
Ordeñadores contratados en 
el año 
25% 100% 60%
Lograr 
certificació
n en BPG
Obtener por parte del ICA la 
certificación de la explotación 
como hato con buenas 
prácticas de ordeño 
Solicitando la visita al ICA 
para que de común acuerdo 
con el Veterinario/ 
Propietario/ Mayordomo se 
realice el "Check List" inicial 
para dar comienzo al proceso 
de certificación y tomar los 
correctivos requeridos 
CertificaciónenBPG =100% 
NOcertificaciónenBPG =0% 
0% 100% 100%
Mejorar la 
calidad 
genética de 
la 
desendenci
a
Obtener Descendencia elite 
en la explotación en leche 
Inseminando con pajillas de 
los mejores toros 
USA/CANADA/FRANCIA 
para razas 
NORMANDO/HOLSTEIN/JE
RSEY
# Pajillas de toros de 
USA/CANADA/FRANCIA / # 
Total de pajillas compradas
0% 100% 100%
UFC- Unidades Formadoras 
de Colonia(*1000) 
800 10 17
RCS - Recuentodecélulas 
Somáticas (*1000) 1200 200 390
%Proteínaenlaleche 2,90% 3,35% 3,18%
%degrasaenlaleche 3,25% 3,90% 3,55%
MUN- NitrógenoUreicoenla 
leche 10 14 13
Disminuir los costos de 
producción de un litro de 
leche 
Controlando los costos y 
gastos asociados a la 
explotación pecuaria 
$ producir 1 litro 
leche/$compra de 1 litro de 
leche por empresa 
pasteurizadora 
95% 75% 88%
Incrementar el margen de 
rentabilidad de los ingresos 
Haciendo un seguimiento 
organizado de los costos 
asociados
$ producir 1 kg 
carne/$compra de 1 de kg 
por el frigoriífico 
90% 70% 70%
Disminuir los costos de 
producción de un kg de carne 
Haciendo un seguimiento 
organizado de los costos 
asociados 
Utilidad neta ($) / Total de 
ingresos ($) 
2% 20% 12%
Mejorar 
rentabilidad 
del negocio 
FINANCIERA
OBJETIVOS ESTRATÉGICOS 
Mejorar la 
capacitación 
del Personal
RECURSO 
HUMANO
PROCESOS 
INTERNOS
1.Aplicando todas las 
recomendaciones del cliente  
2.Implementando las 
BPG(Buenas prácticas 
ganaderas)                  
3.Motivando al personal 
conincentivos económicos 
Entregar leche con la calidad 
exigida por el cliente del 
predio 
Aumentar 
calidad 
Pino 
Hermoso
CLIENTES
 
Tabla 2 Cuadro de Mando Integral Hda Pino Hermoso 
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Resultados y discusión  
Haciendo una comparación entre los 50 datos que se llevaban en el 2005 y el 
CMI utilizado del 2005 al 2015 se puede decir que, en el caso de la Hacienda 
Pino Hermoso, la implementación del CMI fue exitosa como herramienta para 
organizar y resumir los objetivos a medir, que disminuyeron de 50 a 8, eso 
representa un 16% de los indicadores utilizados anteriormente, y permite 
relacionarlos entre ellos en busca de un objetivo común.  
 
Decidir implementar una herramienta administrativa para el manejo de una 
empresa ganadera, es sin duda un avance; pasar de tomar decisiones sobre 50 
indicadores sueltos a tomarlas sobre 8 objetivos principales es un gran paso 
para mejorar el campo administrativo de la empresa. Por lo tanto, aunque para 
Kaplan y Norton el orden de las perspectivas en el Cuadro de Mando Integral 
busca que la  financiera y  la del cliente den origen a la de procesos internos y 
la de aprendizaje y crecimiento(3) (que en este caso es la de recurso humano), 
y en el Cuadro de Mando Integral de la Hacienda Pino Hermoso no se respeta 
este orden, la herramienta presentó resultados positivos.    
Durante este periodo se cumplieron al 100% objetivos como la capacitación de 
los empleados y la certificación del predio en Buenas Practicas Ganaderas, así 
como la inseminación con pajillas traídas del extranjero con la genética 
deseada por el propietario de Pino Hermoso.  
 
Enfocándose en la forma como se realizó el CMI, en cada una de las 
perspectivas con sus estrategias y objetivos específicos; el análisis sobre los 
resultados de la implementación del CMI se hace al detalle.  
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Perspectivas: 
1. Recurso Humano: 
 
El propietario lo resume en enseñar las buenas practicas ganaderas y mejorar 
la calidad de vida de sus empleados,  con capacitaciones e incentivos 
económicos, midiendo el número de empleados capacitados y la rotación de 
los empleados.   
Según los resultados del CMI al 31 de Diciembre de 2015, la capacitación la 
recibieron todos los empleados y la rotación paso de un 75% a un 40%, 
presentando una mejora del 53%. 
PERSPECTIVA ESTRATEGIA PARA QUE? COMO? METRICAS 
ESTADO 
AL 
31ENE 
2007 
ESTADO 
DESEADO 
ESTADO 
 AL 
31DIC 
2015 
MEJORA 
2007-2015
OBJETIVOS	ESTRATÉGICOS	
   
PERSPECTIVA ESTRATEGIA PARA QUE? COMO? METRICAS 
ESTADO 
AL 
31ENE 
2007 
ESTADO 
DESEADO 
ESTADO 
AL 
31DIC 
2015 
MEJORA 
2007-2015
Enseñar las buenas prácticas 
ganaderas al personal de 
explotación ganadera 
Realizando	jornadas	de	
capacitación	mensuales	a	
todo	el	personal.	
# trabajadores 
capacitados / # total 
trabajadores de la 
explotación 
0% 100% 100% 100%
Mejorar lacalidaddevidadelos 
ordeñadores ysusfamilias 
Entregando  incentivos 
económicos para lograr 
trabajadores estables en el 
predio 
# Ordeñadores 
actuales / # 
Ordeñadores 
contratados en el año 
25% 100% 60% 53%
Mejorar la 
capacitación 
del Personal
RECURSO	
HUMANO
 
Tabla 3 CMI Perspectiva de recurso humano 
 
Aunque Kaplan y Norton se refieren a los empleados en la perspectiva de 
Aprendizaje y Crecimiento y tienen como indicadores claves la satisfacción, 
retención y productividad del empleado(3); el señor Noreña lo introdujo como 
una sola perspectiva reemplazando la de Aprendizaje y Crecimiento. 
 
En los indicadores utilizados antes del CMI, solo el 4% hacían referencia al 
recurso humano, y según Fernando Osorio Sierra, Zootecnista de la 
Universidad Nacional y Especialista en gerencia, la inferencia de la mano de 
obra en la utilidad es del 26,7%(8). Existía una incoherencia entre la 
importancia del recurso humano en la producción y la presencia de este en los 
indicadores de gestión.  
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A pesar de que se cumplió con una de las metas propuestas y se mejoró un 
35% en otra, la medición realizada no tiene relación con el objetivo. La 
perspectiva buscar mejorar la capacitación del personal, por medio de mejorar 
la calidad de vida de los empleados y la medición es sobre la rotación de 
empleados durante el año. En este caso,  como lo mencionan los creadores del 
CMI(3), se recomienda agregar una encuesta anual de medición de 
satisfacción de los empleados para que sea la métrica para la segunda 
estrategia de esta perspectiva.   
 
Por otra parte, si los resultados son buenos, y los esquemas están bien 
organizados debe preocupar más la productividad de los empleados que su 
baja rotación, por lo tanto se debe agregar el objetivo de litros por empleado 
año con la métrica correspondiente: litros producidos / empleados promedio por 
día. 
 
2. Procesos internos: 
 
Las estrategias para estos procesos radican en la certificación del predio en 
Buenas Practicas ganaderas y en mejorar la genética de los animales de cría. 
Como se menciono anteriormente, el cumplimiento de estos objetivos fue de 
100%.  
PERSPECTIVA ESTRATEGIA PARA QUE? COMO? METRICAS 
ESTADO 
AL 
31ENE 
2007 
ESTADO 
DESEADO 
ESTADO 
 AL 
31DIC 
2015 
MEJORA 
2007-2015
OBJETIVOS	ESTRATÉGICOS	
Lograr	
certificación	
en	BPG
Obtener por parte del ICA la 
certificación de la explotación 
como hato con buenas 
prácticas de ordeño 
Solicitando la visita al ICA 
para que de común acuerdo 
con el Veterinario/ 
Propietario/ Mayordomo se 
realice el "Check List" inicial 
para dar comienzo al proceso 
de certificación y tomar los 
correctivos requeridos 
CertificaciónenBPG 
=100% 
NOcertificaciónenBPG 
=0% 
0% 100% 100% 100%
Mejorar	la	
calidad	
genética	de	
la	
desendencia
Obtener Descendencia elite 
en la explotación en leche 
Inseminando con pajillas de 
los mejores toros 
USA/CANADA/FRANCIA 
para razas 
NORMANDO/HOLSTEIN/JE
RSEY
# Pajillas de toros de 
USA/CANADA/FRAN
CIA / # Total de pajillas 
compradas
0% 100% 100% 100%
PROCESOS	
INTERNOS
 
Tabla 4 CMI Perspectiva de procesos internos 
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Para los creadores de este método de medición de la actuación, la perspectiva 
de los procesos internos debe vincular los que incumben innovación y 
operación(3). Este planteamiento coincide con la certificación en BPG para 
leche y carne, así como el mejoramiento de la genética en el ganado de cría, 
que es lo que desde la empresa se le debe ofrecer al cliente como respuesta a 
sus exigencias.   
 
La certificación en BPG es el inicio de un logro, el predio debe continuar 
recertificándose cada año o cada 2 años, y esto exige seguir cumpliendo con 
los protocolos establecidos, por lo tanto la medición debe ir un poco mas allá 
que el llegar a la certificación.  
 
La descendencia élite, como lo llama el empresario, da resultados según el 
número de crías élite que nazcan en la producción, no tanto por el número de 
pajillas utilizadas. Así mismo, la empresa lechera depende directa y 
principalmente de la reproducción de las vacas productoras. Por lo tanto, se 
debe considerar fundamental en los procesos internos un objetivo de 
reproducción. El 26% de los indicadores utilizados antes del CMI hacían 
referencia a parámetros reproductivos, no se debe olvidar la importancia que 
tienen.      
 
3. Clientes:  
 
Para la lechería Pino Hermoso su perspectiva es brindar una leche de buena 
calidad para su único cliente. En esto se basaron la métricas de su perspectiva 
al cliente. Según el nuevo método de hacer mediciones que se implementa 
desde el 2005, la calidad de la leche esta a un 33% de cumplir con las metas 
pactadas.  
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PERSPECTIVA ESTRATEGIA PARA QUE? COMO? METRICAS 
ESTADO 
AL 
31ENE 
2007 
ESTADO 
DESEADO 
ESTADO 
 AL 
31DIC 
2015 
MEJORA 
2007-2015
OBJETIVOS	ESTRATÉGICOS	
 
UFC- Unidades 
Formadoras de 
Colonia(*1000) 
800 10 17 99%
RCS - 
Recuentodecélulas 
Somáticas (*1000) 
1200 200 390 81%
%Proteínaenlaleche 2,90% 3,35% 3,18% 62%
%degrasaenlaleche 3,25% 3,90% 3,55% 46%MUN- 
NitrógenoUreicoenla 
leche 10 14 13 75%
1.Aplicando todas las 
recomendaciones del cliente  
2.Implementando las 
BPG(Buenas prácticas 
ganaderas)                  
3.Motivando al personal 
conincentivos económicos 
Entregar leche con la calidad 
exigida por el cliente del 
predio 
Aumentar	
calidad	Pino	
Hermoso
CLIENTES
 
Tabla 5 CMI Perspectiva Clientes 
 
Las exigencias en la calidad del producto son claras para una lechería 
especializada, además hay unos reconocimientos económicos pactados con 
anterioridad para el cumplimiento de la misma; por lo tanto no hay discusión en 
que estas exigencias sean las mediciones para cumplir con la perspectiva del 
cliente. En los indicadores llevados hasta antes del 2005, solo el 8% servían 
para el seguimiento del cumplimiento de las exigencias del cliente, con el uso 
del CMI hay una perspectiva, de 4 es decir un 25%, dedicada exclusivamente a 
este tema.  
 
4. Financiera:  
 
La rentabilidad es uno de los objetivos primordiales de cualquier empresa con 
animo de lucro, la lechería Pino Hermoso no difiere de ello. Según lo 
establecido en la perspectiva financiera esta tuvo una mejoría del 35% sobre 
las cifras iniciales.  
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PERSPECTIVA ESTRATEGIA PARA QUE? COMO? METRICAS 
ESTADO 
AL 
31ENE 
2007 
ESTADO 
DESEADO 
ESTADO 
 AL 
31DIC 
2015 
MEJORA 
2007-2015
OBJETIVOS	ESTRATÉGICOS	
 
Disminuir los costos de 
producción de un litro de 
leche 
Controlando los costos y 
gastos asociados a la 
explotación pecuaria 
$ producir 1 litro 
leche/$compra de 1 
litro de leche por 
empresa 
95% 75% 88% 35%
Incrementar el margen de 
rentabilidad de los ingresos 
Haciendo un seguimiento 
organizado de los costos 
asociados
$ producir 1 kg 
carne/$compra de 1 
de kg por el frigoriífico 
90% 70% 70% 100%
Disminuir los costos de 
producción de un kg de carne 
Haciendo un seguimiento 
organizado de los costos 
asociados 
Utilidad neta ($) / Total 
de ingresos ($) 
2% 20% 12% 56%
Mejorar	
rentabilidad	
del	negocio	
FINANCIERA
 
Tabla 6 CMI Perspectiva Financiera 
 
El empresario Noreña, en cuanto a la forma de medir la perspectiva financiera, 
fue acertado en hablar del margen de utilidad, sin embargo el seguimiento 
organizado de los costos asociados no es algo medible y es la primera métrica 
de esta perspectiva.  
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Conclusiones y recomendaciones. 
Sin duda alguna la utilización del CMI como herramienta administrativa para la 
Hacienda Pino Hermoso trajo buenos resultados en los objetivos planteados, 
se logro la relación causa-efecto esperada y la alineación de algunos 
indicadores con los objetivos específicos.  
Además, hay que resaltar la innovación de un ganadero con una formación 
diferente al sector agropecuario al incluir y adecuar una herramienta de uso 
frecuente en grandes empresas pero poco conocida en el sector.  
Entre los cambios a resaltar: 
1. De 50 indicadores independientes a 8 objetivos específicos, alineados 
por una planeación estratégica.  
2. De 2 indicadores sobre el recurso humano a 1 perspectiva enfocada en 
su bienestar y productividad.  
3. Se cumplió con la certificación en Buenas Practicas Ganaderas, que 
además da una bonificación por parte del cliente.  
4. Se mejoraron los estándares de calidad enfocados a cumplir con las 
exigencias y recomendaciones del cliente.  
5. Hay una medición clara de la rentabilidad del negocio y se esta 
acercando a las metas con un aumento del 35% hacia lo esperado por el 
empresario.  
Reconociendo que la aplicación del Cuadro de Mando Integral para la gestión 
de la hacienda Pino Hermoso es un caso exitoso, hay algunas 
recomendaciones para el propietario que son de utilidad para las producciones 
que vayan a aplicar esta herramienta en su empresa pecuaria: 
a. El Plan Estratégico debe estar definido y planteado así como lo hizo con 
la visión y la misión.  
b. En la creación del CMI deben participar todas las personas involucradas 
en la empresa, y debe estar expresado de forma que cualquier persona 
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sin importar su grado de escolaridad lo pueda entender. 
c. Las métricas deben ser numéricas y como su nombre lo indica, 
medibles.  
d. Debe haber una relación directa entre la estrategia, los objetivos y la 
métrica.  
Para futuros estudios de caso sobre la aplicabilidad del CMI es 
recomendable iniciar conociendo el proceso mediante el cuál se llego a la 
creación de la herramienta;  el proceso de creación, acompañado por la misión 
y la visión de la empresa, da una mayor claridad sobre la coherencia de los 
objetivos planteados que son los que dan las directrices para la ejecución.  
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